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educación sostenible en la interdisci-
plinariedad de los programas de gra-
duación.
Concretamente los pasos que se de-
berían dar para establecer un programa
similar son:
1. Establecer la educación sostenible
como una clave de los planes de es-
tudios de la universidad, introdu-
ciendo este concepto en los proce-
sos de garantía de calidad, así como
cursos de revisión pedagógica y pro-
cesos de evaluación de la docencia.
2. Alinear la educación sostenible con
la planificación institucional.
3. Extender la educación para la soste-
nibilidad en las áreas disciplinares y
las interdisciplinares.
4. Incorporar un grupo coordinador
para la inclusión de la sostenibilidad
en todas las actividades de la uni-
versidad. 
NOTA
1 Texto elaborado por el Observatorio Universidad y Compro-
miso Social con la información aportada por Sarah Sayce. Uni-
versidad de Kingston, Reino Unido.
INTRODUCCIÓN
En el contexto de la globalización, la
universidad no se mide exclusivamente
en relación con su propio cometido o
con otras universidades del país o de la
región; una universidad se mide inevi-
tablemente en relación con las universi-
dades más competitivas del mundo.
Esto significa que se exige a las univer-
sidades que produzcan y presenten in-
vestigaciones científicas equiparables a
las de las principales universidades; que
produzcan los licenciados que las cor-
poraciones desean para ocupar los
puestos más destacados; que ofrezcan
servicios de consultoría en áreas tan
decisivas como la tecnología, la econo-
mía, la administración, la sanidad, el
medio ambiente y la política, y que pro-
duzcan interpretaciones y visiones sig-
nificativas en el ámbito de la cultura.
¿Cómo deben reaccionar las univer-
sidades ante el contexto de la globali-
zación? Las universidades actúan del
modo apropiado si prefieren la auto-
programación, a medio y a largo plazo,
a la mera adaptación a los contextos; si
utilizan su autonomía y libertad acadé-
mica como un instrumento para la au-
torrenovación y la innovación, en lugar
de como base para excusarse de las
evaluaciones externas; si abogan por la
racionalización de un sistema anacró-
nico, en lugar de amoldarse a éste; si
escogen sus perfiles con lucidez (tanto
en la investigación como en la docen-
cia, en los servicios, etcétera), en lugar
de mezclar todas estas funciones de un
modo confuso; si combinan el carácter
abierto y accesible de las admisiones
con el carácter selectivo y exigente de
la licenciatura; si equilibran, en sus pro-
gramas y planes de estudios, la trans-
misión del conocimiento con el descu-
brimiento, la información con la
formación, los datos con la aplicación,
las ciencias con las visiones; si adoptan
una dirección abierta y participativa, y
una gestión centrada en resultados; si
garantizan un clima abierto, argumen-
tativo y crítico, capaz de motivar tanto
a los educadores como a los estudian-
tes. «El giro cultural» (Marga, 2004)
tiene lugar al mismo tiempo que la ex-
pansión más importante del mercado,
la «globalización». La globalización en-
frenta a las instituciones y a los líderes
con situaciones nuevas, caracterizadas
por el encuentro de múltiples culturas y
por la necesidad de «entendimiento in-
tercultural». Como consecuencia, entre
otros factores, la globalización nos
obliga a clarificar el multiculturalismo,
la interculturalidad y el liderazgo, así
como la relación entre estos conceptos.
Examinaré estos conceptos en las sec-
ciones siguientes.
MULTICULTURALISMO
Multiculturalismo es el término que se
aplica a menudo a la situación actual.
Este fenómeno no siempre se entiende
correctamente. Una situación se consi-
dera «multicultural» «cuando resulta
de una cierta diversidad cultural, del
pluralismo que caracteriza a cualquier
sociedad industrial» (Riva, 2005). La di-
versidad se refiere a estilos de vida, ad-
quisiciones tecnológicas, conceptos, re-
presentaciones de valores,
comportamientos e instituciones, expli-
caciones, interpretaciones, clasificacio-
nes de valores y tradiciones.
Para entender el multiculturalismo, y
de forma implícita el hecho de que
cada uno de nosotros está en contacto
con culturas diversas, propongo distin-
guir entre tres orígenes y tres de sus
formas, respectivamente. El primero es
el ««multiculturalismo histórico», es
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decir, la situación en la que, en el
mismo territorio y como consecuencia
de la historia, conviven culturas de dife-
rentes comunidades étnicas o religio-
sas. La segunda es el «multicultura-
lismo de la migración», que se produce
cuando, en el mismo territorio y como
consecuencia de la migración, se en-
cuentran culturas diferentes con oríge-
nes diferentes. La tercera es el «multi-
culturalismo de las reestructuraciones»,
en el que, en el área de una institución
o de una compañía, se encuentran cul-
turas diferentes relacionadas con distin-
tas profesiones, generaciones, géneros,
etcétera. En el contexto de la globaliza-
ción se dan estas tres formas de multi-
culturalismo.
Puesto que el multiculturalismo es
cada vez más una experiencia cotidiana
para todos, no podemos satisfacer la
necesidad inherente de orientación in-
tercultural sin clarificar el significado de
cultura. No es una tarea sencilla, ya que
existen varias definiciones posibles del
concepto y múltiples ramificaciones de
la cultura en la vida de las personas. La
cultura puede entenderse como la «to-
talidad de los pensamientos, las expe-
riencias y los modelos de comporta-
miento de un grupo, junto con los
conceptos, valores y conjeturas sobre la
vida que guían su comportamiento y el
modo en que se desarrollan en con-
tacto con otras culturas» (Jandt, 2007).
Yo considero que una cultura consiste
en valores, prácticas, interpretaciones y,
al mismo tiempo, conciencia de la pro-
pia identidad.
INTERCULTURALIDAD
Las reacciones de las personas cuando
se encuentran con individuos de cultu-
ras diferentes son muy variadas; van
desde el «choque de culturas» a la «in-
tegración cultural» y a la «conformidad
cultural». Cada una de estas reacciones
nos obliga a discutir sobre el «entendi-
miento cultural». Si por entendimiento,
a diferencia de descripción o explica-
ción, entendemos la operación de ad-
quirir el significado o el sentido de un
fenómeno junto con datos sobre su ori-
gen, entonces entendimiento cultural
significa más que describir o conocer
una cultura: se refiere a la capacidad de
ponernos, aunque sólo sea hipotética-
mente, en el lugar de alguien que haya
adoptado esa cultura (Dallmayr,
McCarthy, 1997). Así, las investigacio-
nes actuales sobre la «cultura del en-
tendimiento» distinguen entre «cono-
cer una cultura» y «entender una
cultura» (Varner, Beamer, 2005).
Varios pasos están implicados en el
camino que va desde «entrar en con-
tacto» con otra cultura o entre cultu-
ras, hasta «entenderla», esto es, hacer
efectivo el «entendimiento intercultu-
ral». Estos pasos nos llevan de la «coe-
xistencia de culturas» a la «intercultu-
ralidad», que está basada en la
«comunicación». Si por comunicación
entendemos no sólo un sistema de
transmisión rápida e inalterada de la in-
formación, sino también una operación
cuyo objetivo es la comprensión mu-
tua; si el otro no se considera como un
objeto para manipular, sino como un
participante en la interacción; si los
participantes se consideran mutua-
mente socios a la hora de encontrar so-
luciones a los problemas; si los socios
están listos para tratar y discutir las re-
glas de su interacción (Marga, 1991),
entonces advertimos la verdadera com-
plejidad de la «comunicación intercul-
tural» y de la «interculturalidad». La
comunicación intercultural no se limita
a la transmisión de información (Ting-
Toomey, 1999) de una cultura a otra o
simplemente a vivir juntos en un uni-
verso informativo (Ting-Toomey, 1999).
Esto implica, en primer lugar y ante
todo, una interacción que motiva para
encontrar soluciones a problemas co-
munes (Samovar, Poster, 2004). La co-
municación se caracteriza cada vez más
como un «proceso complejo» con «di-
mensiones culturales» (Jandt, 2007).
Se han discutido muchos aspectos de
la comunicación intercultural. En este
capítulo mencionaré sólo dos: la identi-
dad de las personas y de los grupos, así
como la religión y la filosofía en la co-
municación intercultural.
La cultura siempre implica identidad,
pues 
los miembros de una cultura comparten
pensamientos y experiencias similares.
Nuestra cultura es parte de nuestra iden-
tidad y la transmitimos a nuestros hijos.
La cultura también incluye todo aquello
que guía a un grupo de personas a lo
largo de su vida, como los mitos, el
idioma y los gestos, las formas de comu-
nicación, los sistemas económicos, la ali-
mentación y el modo de vestir. Las perso-
nas se identifican por la pertenencia a un
grupo» (Martin y otros, 2002). 
El extenso debate sobre la identidad
personal y la identidad de grupo puede
resumirse en tres resultados: la identi-
dad tiene múltiples dimensiones (profe-
sional, étnica, religiosa, nacional, etcé-
tera), así que es preciso considerar
identidades diferenciadas siempre que
se discuta la identidad de un grupo o
de un individuo; la identidad se genera,
no es innata, y, por último, la globaliza-
ción fortalece el proceso de creación de
una identidad. 
Muchas personas están dispuestas a
participar en la comunicación intercul-
tural siempre que ésta se refiera a la
tecnología, las tradiciones para trabajar
la tierra, las instituciones, la vida fami-
liar, la alimentación, la literatura, etcé-
tera. Sin embargo, son más reticentes
en lo que se refiere a la religión y a la fi-
losofía. Éstos son temas «candentes».
La religión se considera un tema dema-
siado delicado para la comunicación in-
tercultural, pues implica creencias pro-
fundas y se vive en la intimidad. En
tales situaciones, la solución, desde mi
punto de vista, es fomentar un con-
cepto no simplificado de una religión,
continuar la comunicación y evitar
desde el principio que las personas
sientan «que se está cuestionando este
aspecto de su identidad cultural» (Mar-
tin y otros, 2002).
LIDERAZGO
En los últimos años se ha desarrollado
un conocimiento sistemático sobre el
papel de un «líder» y de un «lide-
razgo» exitoso. Se están reconside-
rando muchas suposiciones de la filo-
sofía política tradicional. Así pues, se
considera que el liderazgo es un pro-
ceso por el que una persona ayuda a
otras a alcanzar sus objetivos y dirige
una organización de forma que consi-
gue mejorar su eficacia y coherencia,
mientras que los líderes son las perso-
nas que llevan a cabo este proceso apli-
cando procedimientos, decisiones per-
sonales, valores, conocimientos y
aptitudes (Yukl, 1994).
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Sin embargo, el significado de líder
sigue siendo bastante confuso. Nuestro
propio lenguaje, especialmente cuando
no se utiliza en el marco de la investi-
gación especializada, tiende a mezclar
jefes, directores y líderes como si fue-
ran lo mismo. Propongo distinguir cla-
ramente estas tres nociones.
En la investigación actual sobre las
organizaciones, un líder no es lo mismo
que un jefe. El jefe está en la cúspide
de una organización y las acciones de
su personal dependen de sus decisio-
nes y de su poder, según el puesto de
trabajo. El líder también tiene autori-
dad, pero una autoridad concedida por
la capacidad de entender la organiza-
ción dentro de un contexto, orientarla
hacia direcciones nuevas y lograr que
todo esto convenza a los demás. El di-
rector, por su parte, es algo más. En
comparación con el jefe, el director
tiene la ventaja de tener suficientes co-
nocimientos sobre el funcionamiento
de la organización y sobre las compe-
tencias. En comparación con el líder, el
director trabaja en un determinado
marco de opciones estratégicas. Sólo el
líder puede asumir la responsabilidad
de cambiar las opciones principales.
¿Hay carencia de líderes en organiza-
ciones, empresas y corporaciones?
Ciertamente, no faltan jefes. La lucha
por llegar a ser jefe se da siempre que
aparece la oportunidad. Los directores
no son tantos porque la formación de
un verdadero director implica enormes
esfuerzos por aprender y adquirir las
capacidades necesarias. Con los líderes,
una organización no sólo es eficaz sino
también duradera; no sólo existe, sino
que también es competitiva; no sólo es
visible, sino también relevante. Espe-
cialmente en el contexto de la globali-
zación, en el que, tal como ha consta-
tado Robert Reich (1992), el éxito en
los mercados no depende del «alto vo-
lumen» del producto, sino de su «alto
valor». Por lo tanto, la inteligencia in-
corporada en el producto y en su pro-
ducción requiere directores cualificados
y líderes valiosos (que no se limiten a li-
derar físicamente, sino que también
sean «líderes en ideas y en acciones»).
La pregunta lógica es cómo seleccio-
nar a los líderes. Los jefes son el resul-
tado de acceder a una posición (me-
diante elección, nominación, etcétera),
pero ni el director ni el líder se crean
por tener posiciones destacadas. En re-
alidad, muchos jefes son directores pé-
simos y nunca llegarán a ser líderes. Sin
embargo, la transición de jefe a direc-
tor o líder no es el resultado simple-
mente del esfuerzo de la persona en
cuestión («los puestos no crean líde-
res»).
Por lo tanto, ¿cómo se crean los líde-
res? Las últimas investigaciones indican
que existen tres aspectos interconecta-
dos. El primero se refiere al hecho de
que un líder no se autoproclama, sino
que es reconocido. Además, el lide-
razgo no es meramente ceremonial,
sino que es una posición que implica
trabajar duro. En el clásico libro de
Cartwright y Zander (Group Dynamics:
Research and Theory, 1968) se consi-
dera que el liderazgo consiste en accio-
nes para 
«establecer los objetivos del grupo, hacer
que éste se dirija hacia la consecución de
sus objetivos, mejorar la calidad de las
interacciones de los miembros del grupo,
mejorar su cohesión y poner recursos a su
disposición». 
El segundo aspecto es que el líder se
hace, no nace. Haría falta ser bastante
ingenuo para creer en la existencia de
dones milagrosos para el liderazgo o en
la predestinación misteriosa. El líder es
el resultado de un proceso de aprendi-
zaje de como mínimo tres dimensiones:
conocimiento que puede utilizarse
desde el punto de vista técnico, capaci-
dades de interacción y autorreflexivi-
dad. El tercer aspecto es que nos move-
mos en un entorno de cambios
profundos en lo que se refiere a la ima-
gen del líder. El líder «se crea» me-
diante el «trabajo y el estudio conti-
nuo», y no se basa en el éxito ya
obtenido («el talento debe alimen-
tarse»). La teoría tradicional del líder
(cacique, príncipe, etcétera) como re-
sultado de «rasgos» especiales (la teo-
ría de los rasgos) y la teoría moderna
del líder como producto de circunstan-
cias excepcionales (la teoría de los
grandes acontecimientos) han perdido
su atractivo en comparación con la
concepción del líder como resultado de
la formación continuada (la teoría
transformacional).
Es preciso observar que el liderazgo
es inseparable de los «valores». Cual-
quier decisión o acción de un líder
tiene consecuencias éticas inevitables
de manera que —tal como expone la
declaración de intenciones de la Es-
cuela de Negocios de Harvard— la for-
mación ética debe ser explícita, no im-
plícita, y los valores comunitarios de
respeto mutuo, honradez e integridad
y responsabilidad personal deben dar
soporte al entorno de aprendizaje. Re-
cientemente, uno de los filósofos espe-
cializados en ética más competentes,
Ottfried Höffe, ha destacado que las
universidades deben administrar valo-
res éticos en cinco dimensiones: capaci-
dad de asumir la propia responsabili-
dad; fomento de la justicia y de la
tolerancia; desarrollo de la razón, la au-
toconfianza y la capacidad crítica; fo-
mento de la democracia, y respeto de
los derechos humanos universales. Exis-
ten dos implicaciones fundamentales:
las universidades pueden fomentar am-
pliamente los valores éticos —su prác-
tica sigue siendo decisiva, y sus profe-
sores pueden predicar la ética—, pero,
a menos que ellos mismos pongan en
práctica lo que predican, la educación
ética seguirá siendo meramente formal
(Marga, 2006).
LIDERAZGO GLOBAL E INTELECTUAL
Hace décadas que se aprecia la necesi-
dad de líderes eficaces en las institucio-
nes de nuestro complejo entorno. Hoy
en día, este problema debería resol-
verse considerando el contexto de la
globalización y de su multiculturalismo
inherente. Actualmente, en algunas
universidades, el «liderazgo global» y
el «liderazgo intercultural» forman
parte de la agenda educativa. Estos te-
mas deberían incluirse en los progra-
mas universitarios. Me gustaría hacer
cuatro puntualizaciones sobre estos
dos programas desde el punto de vista
de la formación universitaria.
• En primer lugar, la universidad como
institución debe adaptarse a la situa-
ción de la globalización y el multi-
culturalismo, considerando que
nuevas generaciones de graduados
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trabajarán en esta situación y que
las propias universidades tendrán
éxito si enfocan su propio rendi-
miento de forma global.
• En segundo lugar, las organizacio-
nes deben estar dirigidas por líderes
competitivos. La metáfora de la or-
ganización como una «máquina»
que puede proyectarse, medirse y
dirigirse (una metáfora moderna le-
gitimada por la cibernética) ha de-
jado de ser apropiada. Debe susti-
tuirse por la «metáfora del
organismo», que es más capaz de
reconocer que las organizaciones
eficaces ahora son sistemas de
aprendizaje, redes, comunidades y
conocimientos. Tal como muestra la
Blackwell Encyclopaedia of Manage-
ment (2007), el liderazgo incluye
preguntas como:
¿qué es preciso hacer?; ¿qué puedo y
debo hacer yo para cambiar las cosas?;
¿el rendimiento y los resultados son bue-
nos?; ¿qué puedo y debo hacer yo para
estimular una diversidad de enfoques?;
¿cómo puedo fortalecer la función y la
responsabilidad de los seguidores?; ¿soy
el más adecuado para mi cargo? Hoy en
día es cierto que «el cambio y el liderazgo
global están intrínsecamente vinculados.
Los principales retos a los que se enfren-
tan los líderes globales están relacionados
con los cambios que tienen lugar a me-
dida que las organizaciones pasan de ser
máquinas burocráticas a redes basadas en
conocimientos. En concreto, los líderes
deben guiar a sus organizaciones para
obtener resultados hoy, aunque busquen
una transformación que les afectará posi-
tivamente en el futuro» (Siehl, 2007).
• En tercer lugar, el liderazgo global
hoy en día trata individualmente re-
presentaciones culturales, étnicas y
políticas más amplias de lo que han
sido hasta ahora para las generacio-
nes que están vivas. Además, la for-
mación para un liderazgo intercultu-
ral se ha convertido en parte del
plan de estudios universitario. Ya no
basta con aceptar las diferencias cul-
turales, es necesario conocerlas y
entenderlas. Por lo tanto, si acepta-
mos que las universidades forman a
personas en «competencias», es de-
cir, en «los conocimientos y las apti-
tudes generales y técnicas necesa-
rias para un rendimiento superior»,
entonces la instrucción de «compe-
tencias globales» y, al mismo
tiempo, «competencias intercultura-
les» debe pasar a formar parte de
los programas universitarios.
• En cuarto lugar, actualmente es posi-
ble acceder a la investigación fáctica
sobre el establecimiento de «compe-
tencias de liderazgo intercultural».
La investigación indica qué es preciso
hacer en la universidad. Según esta
investigación, deberíamos considerar
la distinción entre «competencias in-
trapersonales» (conciencia de uno






de las diferencias», «perspectiva lo-
cal-global», «comprensión de cómo
se conceptualiza el liderazgo en
otras culturas») (Sheridan, 2005).
Aquel que adquiera competencias
de liderazgo intercultural será capaz
de realizar tareas específicas: clarifi-
car su propia noción de «cultura»,
que debe estar bien formada, apli-
carla, entender su contexto cultural,
analizar y evaluar situaciones inter-
culturales, negociar en estas situa-
ciones, tomar decisiones en un en-
torno multicultural, motivar a los
participantes en estas situaciones,
constituir equipos interculturales, y
ejercer el liderazgo intercultural.
SABIA SOCIEDAD
Recientemente, un importante físico
nos recordaba que, debido a diversos
factores (la competición en la investiga-
ción, la presión de la sociedad por
transferir los conocimientos científicos,
la búsqueda de financiación y la inesta-
bilidad de la situación laboral), las nue-
vas generaciones se están involucrando
en una investigación más fáctica y bus-
can soluciones a corto plazo a los pro-
blemas sin comprometerse en proyec-
tos de largo alcance. Yo añadiría que
esta situación no sólo se da en el ám-
bito de la investigación científica, sino
que también está conectada con una
orientación más global de la cultura en-
focada a los hechos inmediatos. Al
mismo tiempo, cada vez es más débil la
predisposición a cuestionarse cuál es el
origen de los hechos, de la situación in-
mediata y de lo habitual. Esto implica
que haya menos deseo de teoría, sis-
tema y proyecto. En la década de 1980,
Habermas identificó como una de las
consecuencias de esta orientación el
aparente «agotamiento de las energías
utópicas (Erschöpfung der utopischen
Energien)» (Habermas, 1988). La direc-
ción dominante en la cultura de hoy en
día es la de explotar lo que tenemos en
lugar de preguntarnos qué es posible.
Además, está surgiendo un «futurismo
negativo»: dejemos las cosas como es-
tán, no sea que empeoren.
Tras analizar la aplicación de la Decla-
ración de Bolonia (1999), Blasi llegó a
la conclusión de que:
«el reto de la sociedad europea actual-
mente es ir más allá de la “sociedad del
conocimiento” y convertirse en lo que po-
dría llamarse la “sociedad de la sabidu-
ría”. El conocimiento es el uso consciente
de la información; la “sabiduría” se re-
fiere a escoger el comportamiento de
cada uno basándose en el conocimiento y
en los valores compartidos para mejorar
el bienestar común, y a la percepción de
que las acciones personales tienen conse-
cuencias sociales» (Blasi, 2006). 
Ciertamente éste es un problema
real y urgente. Aspiremos a una sabidu-
ría capaz de instruir a las personas so-
bre su propia responsabilidad. Creo
que el autor es demasiado optimista
cuando habla de la búsqueda de la ver-
dad, la unidad del conocimiento, la
aceptación de lo desconocido y de
otras culturas como mera «restaura-
ción». Nuestras sociedades son dema-
siado complejas ahora mismo para que
esto sea así. De todos modos, tiene ra-
zón al considerar que las universidades
actuales son responsables de establecer
un objetivo más amplio que la mera
producción y transmisión de conoci-
mientos, en la proyección de un
«mundo desarrollado y pacífico». Ob-
viamente, además de la comunicación,
el trabajo en equipo, el pensamiento
crítico y la innovación, las universidades
deben formar al estudiante para exami-
nar, evaluar y, por qué no, articular
planteamientos.
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